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Z ELMULT EVTIZEDBEN RENDKfVUL MEGNOTT AZ ERDEKLODES az isko- 
lavezetes es a vezetokepzes irant. Ez nemcsak hazai jelenseg, igy van a legtobb 
fejlett europai vagy tengerentuli orszagban is. Szorosan dsszekapcsolodik ez 
azzal a folyamattal, ameiynek soran az oktatas problemaival foglalkozo fejlesztok, 
szakertok es politikusok figyelme a makroszintu problemakezeles felol egyre inkabb 
attevodik a mikroszinture. 

Magyarorszagon az iskolavezetes iranti novekvo erdeklodes osszefiigg az intezme- 
nyi onallcSsag novekedesevel, es azzal, bogy ez nemcsak az. igazgatoi felelosseg kiter- 
jedesevel jar egyiitt, hanem a vezetoi szerep atalakulasaval is. Az alabbiakban ezt a 
kerdeskort szeretnenk koriiljarni, kitekintve arra a tagabb kornyezetre is, melyben 
e folyamatok elindultak es ma is zajlanak. 


A nemzetkozi kornyezet 

Az iskolai szint felertekelodese 

Arra itt nines lehetosegiink, hogy az iskolai, azaz az intezmenyi vagy mikroszint 
felertekelodesenek okait reszletesen bemutassuk. Koziiliik kettot erdemes itt is ki~ 
emelni. Az egyik az oktatas minosege es eredmenyessege iranti erdeklodes fokozott 
megnovekedese. A masik — az elozotol nyilvanvaloan nem ftiggetlentil — annak a 
politikai celnak az eloterbe keriilese, hogy az oktatas teriileten rendelkezesre alio es 
az igenyekhez kepest egyre sziikosebb eroforrasokat hatekonyabban hasznalja fel. E 
ket szempont hangsiilyozottan jelenik meg a fejlett allamok oktatas fejlesztesi stra¬ 
tegist gyakran befolyasolo OECD javaslataiban, de kiemelt helyet kap tobb europai 
allam hivatalos oktataspolitikai dokumentumaiban is. 

Fons van Wieringen , az iskolai vezetes fejleszteset kiemelt teriiletkent kezelo Ams¬ 
terdam i Egyetem Pedagogiai Fakultasanak dekanj a szerint harom komolyabb oka 
van annak, hogy az iskolai vezetokepzes Europaban a figyelem eloterebe keriilt: 1) 
a koltsegvetesi megszorftasok; 2) az allam es tarsadalom kozotti kapcsolatok ujra- 
definialasa, es ezzel egyiitt a kozintezmenyek onallosaganak novelese, a kozvetlen 
allami kontroll visszahuzodasa es a tarsadalmi beleszolas novekedese, es vegiil 3) a 
minoseg, a hateko nysag es az eredmenyesseg szempontjainak eloterbe keriilese 
(Wieringen 1993). 
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Az iskolai szintu vezetes fejlesztesevel foglalkozo egyik ugyancsak nemzetkozi him 
muhelynek, a Bristoli Egyetemen mukodo Qrszagos Vezetokepzes Fejlesztesi Koz- 
pontnak vezetoje, David Oldroyd lrja: , Ahogy a forrasok es a donteshozatal decent- 
ralizalasanak vilagmeretu tendenciaja erosodik, az intezmenyszintu vezetes (site- 
based management) reven egyre nagyobb iesz az iskolakban levok felelossege nem- 
csak a sajat strategiaik es terveik kidolgozasaban, hanem a tantervek es a nevelesi 
szempontok meghatarozasaban, valamint az iskola ethoszanak es klimajanak a meg- 
teremteseben.” (Oldroyd 1993) 

Az elmult evtizedben a modern oktatasi rendszerek problemaival foglalkozok 
eg)ne nagyobb koreben terjed az a meggyozodes, bogy a tanftas es a szociaiizado 
sikere elsosorban az egyes iskoian mulik. Ugy erzekelik, hogy az oktatasi rendszer 
egeszet erinto tantervi vagy szerkezeti reformok hatasa joval kisebb annal, mint amit 
bevezetoik remelnek, s hogy az igazan meghatarozo az egyes iskola. Ezert ha valaki 
jobbitani akarja az oktatast — eredmenyesebbe akarja tenni a tanitast, segfteni akarja 
a tanulok tarsadalmi beilleszkedeset, hatekonyabba akarja tenni a kozpenzek fel- 
hasznalasat — a legjobb, ha az egyes iskolak szintjen keresi a megoldasokat. Az egyik 
oldalon eredmenyesen oktato, a hatranyos helyzetuekkel es a gyorsan haiadokkal 
egyarant sikeresen foglalkozo es hatekonyan gazdalkodo iskolak talalhatok, a masi- 
kon a sikertelenek, a kevesbe eredmenyesek es az eroforrasokkal pazarlok. Az igazan 
nagy kerdes az, hogy mi az oka ennek a kiilonbsegnek. 

Ezt a problemat helyezte erdeklodesenek kozeppontjaba, erre keresi a valaszt a 
nyolcvanas evekben Amerikaban elindult, de Europaban is hamarosan kovetokre 
talalt eredmenyes iskola -[effective school]-mozgalom, amelynek nagy hatasa volt 
nemcsak az iskolai vezetokepzes re es az iskolavezetes fejleszteset celzo programokra, 
hanem altalaban az iskolarol, az iskolai tamtasrol es nevelesrol valo mai gondolko- 
dasra is. Ez a mozgalom olyan kutatokat, gyakorlo iskolaigazgatokat es oktatasi ra¬ 
lly itokat hozott ossze, aldk a valaszt az iskola vezeteseben, a vezetes minosegeben 
talaltak meg. Ha pedig az eredmenyes es a sikertelen iskola kozotti kulonbseg egyik 
legfontosabb oka a vezetes szinvonalanak a kiilonbsege, akkor logikus a kovetkez- 
tetes: a vezetest kell fejleszteni. 


Az isko la vezetes fejlesztese 

Egy-egy iskolarendszerben az iskolavezetesrol es a vezetokepzesrol gondolkodast az 
hatarozza meg, hogy az adott helyen milyen iskolamodell mukodik, es hogyan 
ertelmezik a vezetes funkciojat. John Sayer , aid a Londoni Egyetemen eveldg iranyf- 
totta az iskolavezetok kepzeset, es meghatarozo szerepe volt az oxfordi Open Uni¬ 
versity hozzank is eljutott vezetokepzesi program)a oktatasiigyi reszenek kidolgoza¬ 
saban, tobbfele modellt kiilonboztet meg, amelyeket erdemes roviden bemutatni 
(Sayer 1992). 

Vannak rendszerek, ahol az iskolat - altalaban az egyhazak vagy az allam - kiviilrol 
iranyitjak, es ahol az iskolavezeto a kiilso iranyfto utasitasainak vegrehaj toj a, has on- 
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loan ahhoz, ahogy egy ceg helyi fiokjat iranyitja az oda kinevezett igazgato, Ilyen 
rendszerekben az iskolavezeto kepzesenek legfontosabb fimkcioja az, bogy megis- 
mertessek azokkal a szabalyokkal es kovetelmenyekkel, amelyeket a kozpont meg¬ 
hatarozott, s amelyeket a vezetonek szolgalati helyere erkezve kovetnie kelk Az ilyen 
rendszerekben az iskolavezeto olyan hivatali fonok, aki egyertelmuen a hierarchia 
felsobb szintjen van, mikent a beosztott tanarok, s ez a felkesziteset is meghatarozza. 

Mas, ugyancsak kiviilrol iranyftott iskolarendszerekben nem tekintik az iskolave- 
zetot a felsobb utasftasokat vegrehajto es vegrehajtato hivatali fonoknek. Noha 
hatalma es tekintelye itt is az iskolan kiviilrol ered, a vezeto az „egyenlok kozott az 
elso” szerepet kapja. Vezetesi stilusa ennek megfeleloen kollegidlis, nem autoriter, 
Arra azonban nincsen mod az ilyen iskolarendszerekben, hogy az iskola maga tuzzon 
ki celokat es maga keressen megvalositasukhoz eszkozoket. Az egyes iskolak stilusa, 
legkore kiilonbozhet, de mindeniitt ugyanazt es nagyjabol ugyanugy kell csinalni. 
Az ilyen rendszerekben az iskolavezetok kivalasztasaban fontos szerepet kap a jelolt 
szemelyisege, kommunikaciora, masok meggyozesere valo kepessege. Felkeszitese- 
ben is fontossa valik e tulajdonsagok fejlesztese. Nem varjak el azonban tole azt, 
hogy „kormanyosa” legyen a rabfzott szervezetnek, s hogy onalloan birkozzon meg 
az azt ero ldhfvasokltal. 

A legtobb europai orszagban azonban olyan iranyba mozdulnale el, amelyre a 
kiviilrol iranyitottsag csokkentese a jellemzo. Az ilyen rendszerekben az iskola nagy- 
mertekben onmeghatarozo szervezette valik, amely a kornyezetevel folytatott in- 
terakcioban alakul. Az ilyen iskolak vezetese kiilonos felkesziilest igenyel. 

A Sayer altal harmadikkent emlftett modellben az iskolaknak nemcsale lehetose- 
giik van arra, hogy maguk tuzzenek ki celokat es maguk hatarozzak meg az ezek 
megvalosftasahoz sziikseges eszkozoket, hanem arra is ra lehetnekkenyszeritve, hogy 
onalloan reagaljanak a kiilvilag kihivasaira. Ebben a helyzetben a vezeto szerepe sok 
vonatkozasban emlekeztet a vallalkozo szerepere. Felelossege ugyanis rendkmil tag: 
nemcsak arra terjed ki, hogy a kiviilrol meghatarozott szabalyokat betartsa vagy az 
onnan erkezo instrukciokat vegrehajtsa, hanem hogy az altala iranyftott szervezet 
sikeres legyen. E siker erdekeben modosfthatok a szervezet celjai, befolyasolhatok 
az ezek elereset szolgalo celok, s az iskola kornyezetevel onallo tranzakciokba lehet 
bocsatkozni. Ez a vallalkozas termeszetesen nem egyeni, hanem kollektlv, azaz az 
iskolaban dolgozok es tanulok egyiittes felelossegvallalasat klvanja meg. 

Nyilvanvalo, hogy ha egy iskolarendszer a harmadikkent emlxtett modell iranyaba 
fejlodik, azaz iskolai onallobba valnak, akkor kikerixlhetetlen az iskolavezetes szere- 
penek ujra-meghatarozasa, es a vezetok felkeszltesenek vegiggondolasa. Az iskolai 
onallosag rendkfvtili kihivast jelent a vezetokepzes szamara, ami a korabbi fogalmalc 
es elkepzelesek jelentos reszenek ervenyvesztesehez, es egeszen uj felfogasok megje- 
lenesehez is elvezethet. A modern iskolai vezetokepzesi irodalmat olvasva vagy a 
legiijabb kepzesi probalkozasokat figyelve egyfajta paradigmavaltasnak lehetiink ta- 
nui. A vezetokepzesre korabban az volt jellemzo, hogy egy-egy vezetonek Idszemelt 
embert megprobaltak meghatarozott ismeretekkel es keszsegekkel felruhazni. Ujab- 
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ban a vezetest inkabb az iskolaszervezet egyik, neni feltetleniil egyetlen szemelyhez 
kotodo funkciojakent ertelmezik, es a hangsulyt e funkcio atfogo fejlesztesere teszik. 
A vezetes egyfajta holisztikus megkozelftese terjed, ami megmutatkozik abban is, 
hogy vezetokepzes helyett vagy mellett egyre gyakrabban lehet a vezetes fejlesztesrol 
[management development] olvasni. 

A legujabb iskolai vezetesfejlesztesi vagy vezetokepzes-fejlesztesi probalkozasok 
masik fontos - az elobb emh'tettol nem fuggetlen - jellemzoje az, hogy egyre inkabb 
elszakadnak az altalanos, a gazdasag es a kozigazgatas vilagaban megsziiletett veze- 
tokepzestol, es onallo megkozelitest fejlesztenek ki. „Meg mindig ketely el azzal 
kapcsolatban, vajon van-e barmifele kapcsolat a menedzsment es az iskola knyegi 
funkcioja kozott” (Oldroyd 1993). A legsikeresebb iskolai vezetokepzesi formak 
valoban nem azok, amelyek a gazdasagi szferaban kialakult menedzserkepzest adap- 
taljak az iskolai gyakorlatra, banem azok, amelyek az iskolai gyakorlatbol nonek ki, 
es az iskola sajatos mukodesenek es feladatainak elemzesere epiilnek. Az iskolaveze- 
tes az ilyen megkozelftesekben egyszerre es szetvalaszthatatlanul jelenti a pedagogiai 
folyamat es a targyi kornyezet menedzseleset. 

Annak, bogy az iskolai vezetokepzes egyre inkabb hozzakapcsolodik az iskolaszer¬ 
vezet tenyleges mukodesehez, a tanitas es neveles mindennapi gyalcorlatahoz, ko- 
moly batasa van a kepzes szervezetere es modszereire is. Fokozatosan hatterbe szorul 
az a hagyomanyos kepzesi modell, amelyre az volt jellemzo, hogy a leendo vagy mar 
mukodo iskolaigazgatot meghatarozott idore elvittek eg y specializalt, a helyi vagy 
kozponti hatosagok altal mukodtetett kepzo intezmenybe, es ott a felsooktatasbol 
erkezett vezeteselmeleti szalcemberek vagy a felettes hatosagoktol jott oktatok elo- 
adasait hallgattak. 

Ami a kepzes belyet illeti, ez egyre gyakrabban maga az iskola, ahol gyaleorlati 
feladatok megoldasara es elemzesere kertil a hangsuly. Az oktatok szerepet gyakran 
veszik at a kartarsak, vagyis azok a gyakorlott es sikeresnek bizonyult igazgatotarsak, 
akik vallalkoznak a kepzo szerepere. Ez a modell terjed az angolszasz orszagokban 
[peer assisted learning], de meg a hagyomanyokat leginkabb orzo Franciaorszagban 
is tert hodit. A franciak egyebkent tovabbra is orzik azt a gyakorlatot, bogy a leendo 
igazgatot kivalasztasa pillanataban kiemelik iskolajabol, majd a kepzeset kovetoen 
valahol mashol allitjak munkaba, es a kepzes tartalmi kereteit tovabbra is kozpon- 
tilag hatarozzak meg. Ugyanakkor magat a kepzest mar gyakorlo iskolaigazgatok 
vegzik, s annak reszletes tartalmat is ok allitjak ossze. Vegiil egyre nagyobb jelento- 
sege van az olyan tavoktatasos modszereknek, ahol a kepzesben resztvevo igazgato 
a rendelkezesere bocsatott program alapjan sajat iskolajaban es sajat gyakorlatat 
fejlesztve kepezi magat, es csak idoszakosan taialkozik oktatoival. 


A kepzes es a fejlesztes intezmenyesulese 

Az iskolavezetok kepzesenek sziiksegessege a legtobb europai orszagban a hatvanas 
evekben fogalmazodott meg. Ekkor alakltottak ki az elso kepzesi formakat, amelyek 
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azonban csak kevesse intezrnenyesiiltek. A vezetokepzes fejlesztesenek igazan nag)" 
hullama a nyolcvanas evekben jelentkezett, amikor mar tobb orszagban kifejezetten 
az iskolavezetok kepzesere Ietrehozott intezmenyi formak alakultak (Ojen & Kars ten 
1991). Az orszagok egy reszeben kbzvetieniil a kormanyzat alkotott lij intezmenye- 
ket, masutt kiilonbozo intezkedesekkel a kepzesi piac resztvevoit serkentettek arra, 
bogy ilyen jellegu szolgaltatast fejlesszenek Id. Az esetek nagy reszeben az egyete- 
meknek szantak a donto szerepet. 

A reszvetelt a kepzesben csak egy-ket orszagban tettek kotelezove. Ennek jelleg- 
zetes peldaja Franciaorszag, abol nemzeti szinten tortenik az iskolavezetok kivalasz- 
tasa, es ugyanezen a szinten hatarozzak meg kepzeslik alapveto kovetelmenyeit (ma- 
gat a kepzest alsobb szintu hatosagok szervezik). Ami a megszerezheto vegzettsegeket 
illeti, nehany orszagban egyetemi [master’s degree] szintu diplomat ado kurzusokat 
fejlesztettek ki. Altalaban megkiilonboztetik a kezdo (a vezetoi poszt elfoglalasat 
megelozo) kepzest es a tovabbkepzest. 

Az iskolai vezetokepzes es vezetes-fejlesztes szervezete, modszerei es szemlelete az 
egyes nemzeti rendszerek sajatossagainak megfeleloen orszagrol orszagra eltero. 
Ugyanakkor itt is egyre nagyobb szerepe van a nemzetkozi egylittmukodesnek, a 
mas orszagok mintai kovetesenek, a modszerek es elvek kozos kidolgozasanak. No- 
vekvo szerepe van a temaval foglalkozo nemzetkozi szervezeteknek, illetve a tobb 
orszaggal egyiitt elkezdett fejlesztesi projekteknek. E teriileten az elso kozott alakf- 
tott ki onallo programot az Association for Teacher Education in Europe (ATEE), 
amelynek konferenciain es munkacsoportjaiban magyarok is rendszeresen vannak. 
Emlitesre melto a holland es brit egyetemek kezdemenyezesere Ietrehozott es 1992 
ota mukodo European School for Educational Management (ESEM), amely valtozo 
helyeken ad europai szintu vegzettseget igazolo kepzest. Az ESEM tanfolyamain 
magyar hallgatok is reszt vettek mar. Ugyancsak kiilon figyelmet erdemel a tobb 
europai orszag iskolai vezetokepzo szakemberei altal 1991-ben megalakitott Euro - 
pean Network for Improving Research and Development in Educational Management 
(ENIRDEM), amelynek tobb kozep- es kelet europai orszag (koztiik a magyarok) 
tag)a. E teriileten meglehetosen aktiv meg a kozepiskolak es szakkepzo intezmenyek 
igazgatoit tomorfto European School Heads 3 Association (ESHA; a magyarok ebben is 
jelen vannak). 

A nemzetkozi egyiittmukodesnek es kapcsolatoknak nem kis szerepe van abban, 
hogy a nyolcvanas evekben elkezdodott az iskolavezetes professzionalizalodasa, azaz 
szakmava valasa. Ez uj szalcma, kialakulasa es intezmenyesixlese hosszu torteneti 
folyamat eredmenye. A ket veglet kozott: egyfelol a taniigyi hivatalt kepviselo es a 
tanulas vagy a szemelyisegfejlodes egyeni jellege irant erzekelten tisztviselo; masfelol 
az igazgatas kellemetlennek erzett es soha nem szeretett feiadataival megbfzott ne- 
velo ket veglete kozott korvonalazodni kezdett az iskolat a pedagogiai es szervezeti 
folyamatok szetvalaszthatatlan egysegenek tekinto iskolavezetoi szerep. A nemzen 
koziesedes ezuttal is segitette a szakmava valas folyamatat. 
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A kozep-kelet europai viszonyok 

A poszt-kommunista Kozep-Kelet Europaban az iskolavezetes es a vezetoi szerepre 
felkeszftes kerdeskore elkeriilhetetleniil osszekapcsolodik a demokraciaba valo at- 
menetet es a piacgazdasagi viszonyok kiepiilesenek sajatos problemaival. E folyamat 
egyfelol alapvetoen megvaltoztatja a klilonbozo szervezetek, lgy az iskolak tarsadal- 
mi helyzetet es ezen belli! a vezetoi posztok betoltesenek felteteleit, masfelol hosszan 
tarto, bizonytalansagokkal terhes atmeneti periodussal jar egyiitt, amely ugyancsak 
kozvetleniil hat a vezetes felteteleire. 

Ezen orszagok helyzetet a legtalalobban az atmenet szoval lehet jellemezni (Birzea 
1993). Legfontosabb jegyei, hogy a korabbi allapot normai mar ervenyiiket vesztet- 
tek, ugyanakkor az uj allapote meg nem alakultak ki. A vezetoi posztot betoltoket 
(es ez nem csak az iskolavezetokre vonatkozik, hanem barmilyen vezetoi, de kiilo- 
nosen a kozszolgaltatasok vezetoi posztjait betoltokre) ez kiilonleges kihivasok ele 
allitja. 

A politikai valtozasokat kovetoen tobb kozep-kelet europai orszagban az igazgatoi 
allomany egeszet vagy annak nagy reszet lecsereltek, es tomegevel neveztek ki olyan 
embereket, akiknek nem volt semmilyen vezetesi gyakoriatuk, es gyakran minden 
olyan informacioforrastol tavol voltak, melyek alapjan az iskolak felteteleirol taje- 
kozodhattak volna. Emiatt a vezetoi szerepre felkeszftes igenye ezekben az orszagok- 
ban kiilonosen eros hangsullyal vetodott fel. 

Ehhez hozzajarul, hogy a legtobb orszagban (a politikai rendszer megvaltoztata- 
saval parhuzamosan) hoi nyugat-europai mintakat kovetve, hoi a korabbi hatalmi 
strukturakkal szembeni averzioktdl vezerelve korlatoztak a feliigyeleti hatosagok 
befolyasat, es megnoveltek az iskolai onalldsagot. Az iskolak es vezetoik szinte egyik 
naprol a masikra olyan jogosftvanyok birtokaba keriiltek, melyekrol korabban al- 
modni sem mertek volna. Ezek a jogosftvanyok kiterjedtek olyan teriiletekre, mint 
a gazdalkodas, a tanftas tartalmanak meghatarozasa, az iskola es kdrnyezete kozotti 
kapcsolatok kiepftese. 

Az lij iskolaigazgatok szamara a legnagyobb kihfvast e regioban valoszintileg a 
penziigyi bizonytalansag jelentette. Intezmenyek tomege keriilt olyan, korabban 
elkepzelhetetlen helyzetbe, hogy nem volt eleg penziik nemcsale az epiiletfenntartas 
es mukodtetes elemi koltsegeire, hanem neha a tanari berekre sem. Az igazgatok 
megtapasztalhattak, hogy iskolajuk csale akkor marad mukodokepes, ha maguk 
tesznek valamit a sziikseges eszkozok eloteremtese erdekeben. A politikai hatalom 
osszeomlasa, az allamgepezet es a kozszolgaltatasokat finanszfrozo rendszerek elbi- 
zonytalanodasa nyoman a kozep-kelet europai orszagok iskolainak igazgatoi olyan 
merteku szabadsagot es ezzel egyiitt magukra hagyatottsagot tapasztalhattak meg, 
amilyet nyugat-europai kollegaik soha. 

A hasonlosagok ellenere persze az egyes orszagok kozott nagy elteresek is talalha- 
tbk. Egyes orszagokban a korabbi tanlig}4gazgatasi struktiirak legitimitasukat vesz- 
tettek, es radikalisan uj megoldasok jelentek meg; masutt a folyamatossag szamos 
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jele erzekelheto. Az iskolavezetovel kapcsolatos elvarasok dramai atalakulasa figyel- 
heto meg peldaul Lengyelorszagban, ahol a teljes aruhiany, a sokkterapia es a pia- 
cositas a kozszolgaltatasok, fgy az oktatas felteteleit is radikalis modon valtoztatta 
meg. Az iskolavezetes kikerulhetetlen feladatava valt az anyagi eroforrasok keresese. 
Egyes beszamolok szerint bizonyos idoszakokban az iskolaknak juttatott koltsegve- 
tesi tamogatas nem erte el a berkiadasok osszeget sem, azaz mar az elemi mukodes 
biztositasahoz is sziikseg volt helyi szinten (sziiloktol, tamogato gazdasagi szerveze- 
tektol stb.) megszerzett kiegeszito forrasokra. A lengyelelenel tovabbi, nagy hord- 
ereju valtozasokat hozhat a helyi onkormanyzatok szerepenek varhato novekedese. 

Ha leszamftjuk a durva politikai kontroll megsziineset, joval kevesbe valtoztalc 
meg az iskolavezetovel kapcsolatos elvarasok peldaul a roman kozoktatasi rendszer- 
ben, ahol a korabbi taniigyigazgatasi strukturak nagy resze erintetleniil maradt. A 
rendszer tiilzott centralizaltsagabol fakado problemaival es a korabbi strukturak 
legitimitasvesztesevel termeszetesen a romanok is tisztaban vannak. Itt is vilagosan 
megfogalmazodik az elemzesekben, hogy e strukturak blokkoljak a rendszer valto- 
zasat, es lehetetlenne teszik az emberi kezdemenyezesek felszabadftasat. Ugyanakkor 
erosen aggodnak a decentralizalas miatt, es gondosan merlegelik az azzal jaro koc- 
kazatokat. Ket ilyen kockazatot emlegetnek: hogy csak a retorika, es nem a valosag 
szintjen tortenik decentralizacio; a masik, hogy kaotikus allapotok alakulnak ki. A 
radikalis decentralizaciot emiatt elutasitjak, megfontolva, lassan akarnak eloreha- 
ladni. A decentralizacio elokeszfteseben es megalapozasaban, az elorehaladas atgon- 
doltsaganak biztositasaban kiemelkedo szerepet szannak a vezetokepzesnek 
(Radulescu 1993). 

Ezzel szemben peldaul a bolgarok meglehetosen radikalis modon bovitettek az 
iskolak onallosagat. Mar 1990-ben uj oktatasi torvenyt hoztak, amely lenyegeben 
teljes onallosagot adott a kozepiskolaknak. Igy peldaul megkaptak a tulajdonukkal 
valo rendelkezes bizonyos jogait (pL termek kiadasa), lehetoseget kaptak onallo 
penzbevetelre, szerzodesek kotesere mas agensekkel, a tanarok kivalasztasara, sajat 
belso strukturajuk meghatarozasara, felveteli procedurak kialakitasara stb. Mindez- 
zel az iskolai szintu menedzsment felelossege rendldvlil megnott. 

A cseheknel viszonylag hamar megfogalmazodott a vezetokepzes fejlesztesenek 
sziiksegessege, igaz, nem annyira az oktataspolitika vagy a taniigyiranyftas reszerol, 
mint inkabb a felsooktatasi szfera oldalarol. A Pragai Egyetemen alig egy ewel a 
„barsonyos forradalmat” kovetoen onallo szervezeti egyseget hoztak letre azzal a 
feladattal, hogy inditsa el az iskolavezetok kepzeset. Itt alaltult ki a leghamarabb es 
a legreszletesebb elkepzeles arrol, mit is kellene tenni ezen a teriileten (Solfronk 
1992). 

A kozep-kelet europai orszagok tdbbsegeben ma meg nyitott a helyzet. Kerdes, 
hogy at tudjak-e veszelni a decentralizalassal es az iskolai onallosag megnovelesevel 
kezdetben elkeriilhetetlenul egyiittjaro felfordulast; ki tudjak-e alaki'tani az iij hely- 
zetnek megfelelo integralo rendszereket, vagy pedig megriadnak a nehezsegektol, 6s 
nem tudvan ellenallni a rendcsinalasi koveteleseknek, visszaternek a korabbi cent- 
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ralizaciohoz. Ugyanilyen fontos kerdes, hogy az egyes orszagokban mennyire gyor- 
san, es milyen eredmennyel zajlik ie a betagolodas a nemzetkozi, kiilonosen europai 
integracios szervezetekbe, s ezek milyen hatast gyakorolnak ezen orszagok belso 
viszonyaira. 


Iskolavezetes es iskolai vezetokepzes Magyarorszagon 

A vezetes felteteleinek dtalakuidsa 

A magyar iskolaigazgatokat helyi onkormanyzatok, azaz olyan valasztott helyi po- 
litikai testiiletek nevezik ki, amelyek rendkfviil nagy onallosaggal birnak. A helyi 
iskolafenntartok szervezetileg es politikailag egyarant nagy valtozasokon mentek 
keresztiil az elmult evekben. Nemcsak a valasztott politikusok, hanem a hivatali 
szemelyzet nagy resze is kicserelodott, a hatalmi suly a hivatali szemelyzettel szem- 
ben a valasztott tagokbol alio bizottsagokra tevodott at. A mai igazgatok donto 
tobbsege az iskolai onallosagot kitagito es a centralizalt feliigyeleti stmktiiraleat 
lebonto 1985-os oktatasi torvenyt kovetoen keriilt hivatalaba. Csaknem valamen- 
nyiiiket sajat tantestiiletiik erosftette meg vagy valasztotta ki tkkos valasztason. Egy 
olyan tantestiilet, amely komoly dontesi jogokkal rendelkezik az iskolai elet szamos 
teriileten. 

Mukodesiik egeszet a bizonytalansag, az atmenetiseg jellemezte. 1985 utan egy 
elore nem tervezett es bizonytalan politikai tamogatassal veghezvitt decentralizaci- 
ohoz kellett alkalmazkodniuk. 1990 utan meg kellett tanulniuk a rendszervaltas 
nyoman kialakulo uj jatekszabalyokat: hozza kellett szokniuk az onkormanyzatok 
megnovekedett hatalmahoz, a kozponti 6s a helyi hatalom elvarasainak elteresehez, 
a politikai valtogazdasag rovid tavra szolo celmegfogalmazasalioz. Ugyancsak alkal¬ 
mazkodniuk kellett ahhoz a helyzethez, hogy a korabbi jogi keretek mar elveszitettek 
szabalyozo erejuket, ugyanakkor az ujak meg nem alakultak ki, illetve a mar kiala- 
kultak tartossaga ketseges maradt. Meg kellett baratkozniuk a koltsegvetesi tamo- 
gatasok bizonytalansagabol vagy csokkenesebol fakado helyzetekkel, es megtapasz- 
talhattak azt, hogy iigyesseggel, a forrasok felkutatasaban valo elelmesseggel vagy 
eppen kockazatvallalassal olyan elonyoket szerezhettek intezmenyiilenek, amely elo- 
nyoldioz mas intezmenyek nem jutottak hozza. A legdramaibb atalalculas valoszi- 
nuleg a szakkepzes teriileten zajlott le: az elso igazi iskolainenedzserek a szakkozep- 
iskolai igazgatok kozott jelentek meg, akiknek nemcsak nagy, komplex, es komoly 
eroforrasokkal rendelkezo szervezeteket kellett iranyftaniuk, hanem a gazdasagi kor- 
nyezet alkotta kiilvilag kemeny kihivasaival is szembe kellett neznilik. 

A vezetoi szerep atalalculas at termeszetesen maguk .az iskolavezetok erzekelik a 
leglnkabb, akik azt is tudjak, hogy ez a folyamat meg nem zarult le. Egy 1992-es 
felmeres szerint az iskolavezetok 90%-a gondolja azt, hogy a jovoben a jelenlegihez 
kepest lenyegesen valtozni fog az igazgatoi munka (Baldzs 1993). Az I. tablazat jol 
mutatja, hogy iskolavezetoi szerep atalakuiasaiiak eszlelese nem fiiggetlen annak 
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erzekelesetol, hogy az iskolavezetes — meg ha ez sajatos kepzest es diplomat meg 
nem is feltetelez - onallo szakmava valt. 


i. tAbla 

Iskolavezetok (igazgatok es helyettesek) vdlaszainak megoszldsa arm a kerdes- 
re, bogy „a kozeljovoben lenyegesen valtozik-e az iskolaigazgatoi munka a je- 
lenlegihez kepest\ illetve arm, bogy „szakma-e az iskolaigazgatds ” (zdrojelben 
az oszlopok megoszldsa van feltuntetve). 



Szakma 

Csak reszben 
szakma 

Nem szakma 

Nem tudj 

Valtozik 

207 

116 

19 

1 


(41,6) 

(30,8) 

(25,3) 

(9,1) 

Csak reszben valtozik 

249 

217 

51 

9 


(50,0) 

(57,6) 

(68,0) 

(81,8) 

Nem valtozik 

35 

36 

2 

1 


(7,0) 

(9,5) 

(2,7) 

(9,1) 

Nem tudja 

7 

8 

3 

— 


(1,4) 

(2,1) 

(4,0) 

— 


Nyilvanvalo, hogy azok a feltetelek, melyek kozott a mai iskolaigazgatok talaljak 
magukat, gyokeresen masok, mint a nehany ewel ezelottiek. Ez a feladat ma egeszen 
mas fajta kepessegeket, szemelyes adottsagokat es felkesziiltseget Idvan, mint korab- 
ban. Melyek is azok a kepessegek, mi is az a tudas, amelyeket ma az igazgatoi feladat 
megkovetel? Vajon hoi, es mikeppen kesziilhetnek fel erre a feladatra? Vajon alkal- 
mazhatok-e ma a vezetoi szerepre vaJo felkeszites korabbi formai? Ezekre kell valaszt 
adnia mindazoknak, akik ma az iskolavezetok felkeszftesenek, az iskolavezetes fej- 
lesztesenek problemaival foglalkoznak Magyarorszagon. 


A vezetokepzes helyzete ma 

Az iskolaigazgatok kepzese az elmiilt evtizedekben folyamatosan kiemelt kozok- 
tataspolitikai feladat volt. A hetvenes-nyolcvanas eveket megelozoen elsosorban 
azert, mert az igazgatoi poszt politikai funkcionak szamftott, s emiatt csak kello 
szuresen es indoktrinacion keresztulment einberek tolthettek be. Azt kovetoen mar 
azert is, mert a vezetes hatekonyabba tetele valt cella. A hetvenes evek masodik 
feleben jott letre (az akkori Oktatasi Miniszterium felugyelete alatt) egy orszagos 
vezetokepzo kozpont, amely tobb, mint egy evtizedig szervezett tanfolyamokat kii- 
lonbozo szintu oktatasiranyftoknak, i^y iskolaigazgatok szamara is, es probalt egy- 
fajta modszertani kozpontta is valni. Altalanosan alkalmazhato, igenyes programo- 
kat es modszereket azonban soha nem sikeriilt kialakitania. A nyolcvanas-kilencvenes 
evek fordulojan azutan ezt az intezmenyt privatizaltak, profiljat megvaltoztattak, 
amivel elveszett az iskolai vezetokepzes szamara. 
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Az iskolai vezetokepzes teriileten az elmult evtizedekben a megyek jatszottak a 
legaktivabb szerepet. A legtobb iskolaigazgato megyei szinten szervezett tanfolya- 
mokon szerezte meg az elemi tudnivalokat. Ezek megyerol megyere nagyon elteroek 
voltak: ott, ahol ennek a feladatnak nagyobb jelentoseget tulajdomtottak, egy-ket- 
hetes intenzrv bentlakasos tanfolyamokat szervezrek a leendo vagy mar kinevezett 
igazgatok szamara, masutt megelegedtek alkalmi, egy-ketnapos kurzusokkal. Tar- 
talmilag ezek nagyon sokfelek voltak, altalaban azonban harom elemre epiiltek: a 
hatalyos jogszabalyok megismertetesere: altalanos vezeteselmeleti ismeretek atada- 
sara; valamint oktataspolitikai es altalanos politikai tajekoztatasra. A teriileti hato- 
sagok koziil kiemelkedett a fovaros, amely az iskolaigazgatok felkeszfteset mindig 
kiilonosen fontos feladatnak tekintette. 

Az 1985-os oktatasi torvenyt kovetoen tortent ugyan kfserlet modern es reform- 
szellemu kepzesi programok kialakftasara, sikerteleniil. A rendszervaltas idoszaka- 
ban reszben az addigi tartalmak ervenyvesztese, reszben koltsegvetesi megszoritasok 
miatt a korabban letezo vezetokepzesi formak szinte teljesen eltuntek. Ugyanakkor 
megjelentek egeszen lijak, amelyek elore jeleztek a kinalat varhato boviileset. 

Az egyik ilyen uj format azok a nemzetkozi egyuttmukodesben letrejott hazai 
vezetokepzo cegek hoztak be, amelyek eredetileg kizarolag a termeloi szfera igenyeit 
elegitettek ki, de hamar felfigyeltek arra, hogy a kozszolgaltatas, ezen beliil az okta- 
tasiigy is potencialis vevojixk lehet. Ennek megfeleloen oktatasiigyi szakembereket 
kertek fel arra, hogy az altalanos programokat az iskolai vezetokepzes igenyeihez 
adaptaljak. Ezt kinaltak fel peldaul az angol Open University programjat tanito 
Euro-Contact is az ugyancsak brit tananyagokat alkalmazo Omegaglenn elnevezesu 
cegek. A piacon jelen vannak kizarolag hazai szakertokkel es magyar eredetii tan- 
anyaggal dolgozo cegek is. Ilyen peldaul a dinamizmusaval es az oktatasiigy aktualis 
igenyeihez valo gyors alkalmazkodasaval ldtuno OKKER, amely — mas ilyen mufaju 
piaci szereplokhoz hasonloan — rovid tanfolyamokat nyujt alkalmilag felkert elo- 
adokkal, es nines kidolgozott, modszertanilag megalapozott vezetokepzesi program- 
ja. A piaci alapon mukodo magancegek (kiilonosen a nemzetkozi tananyagot hasz- 
nalok, es elismert vegzettseget ad ok) meglehetosen magas tandij fejeben nyujtanalc 
kepzest, amelyre az oktatas teriileten viszonylag esak szuk kereslet van. 

A maganszereplok mellett ugyancsak uj szereplokent jelent meg a felsooktatas, 
amelynek belepeset a vezetokepzesbe reszben azt tette lehetove, hogy maga is piaci 
aron adhatja el az altala nyujtott oktatast. Ezt segitette az is, hogy a kepzes iranti 
igenyt felismerve az orszagos, illetve bizonyos teriileti szintu hatosagok celpalyazat 
formajaban rendkiviili tamogatasi kereteket nyitottak, illetve a jogi szabalyozas te- 
riileten megtortentek a sziikseges lepesek. A koltsegvetesi tamogatas a felsooktatasi 
intezmenyek szamara lehetove teszi, hogy program] aikat ne piaci aron adjak, fgy 
olyanok szamara is elerhetok, akik a piaci arakat nem tudnak megfizetni. Emellett 
olyan vegzettseget is tudnak nyujtani, amelyet a hivatalos berszabalyozas tobbletjo- 
vedelemre jogositokent elismer. 
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Ennek eredmenyekeppen eloszor a Budapesti Muszaki Egyetemen indftottak el 
keteves, rendes egyetemi diplomat ado iskolavezetoi kepzest (Petr6 1993)* de kii- 
lonbozo ideju es tartalmu vezetokepzesi kurzusok szamos felsooktatasi intezmeny- 
ben, egyebek mellett tanarkepzo foiskolakon is indultak. Kiilonosen aktiv ezen a 
teriileten a pecsi, a szegedi es a budapesti egyetem. Az egyetemi szferaban megjeleno 
tij kepzesi programok neha nemzetkozi kooperaciora epiilnek. A pecsi egyetemen 
folyo oktatasra a mai francia kepzesi mintak gyakoroltak nagy hatast (Kovdcs 1991). 
Emlftesre melto az a kurzus, amelyet az 1993 oszen indftott el az ELTE Nevelestu- 
domdnyi Tanszeke . Ez utobbinak nemcsak az a sajatossaga, hogy tananyaga az iskolai 
vezetokepzes progressziv europai mintaira eptil, hanem az is, hogy — egy bevalt 
europai modellnek megfeleloen — a program kidolgozoi es oktatoi gyakorlo iskola- 
vezetok, akik eredeti hivatasukat megtartva kapcsolodtak be a felsofokii oktatasba 
(Bardt & Golnhofer 1993). 

A kepzesi kinalat biztosftasaban a felsooktatasi es a maganszfera mellett valtozat- 
lanul jelen vannak a megyei pedagogiai intezetek. Ezek tovabbra is megprobalnak 
allni valamilyen globalis felelosseget a hivatalba lepo iskolavezetok felkesziteseben, 
azaz kepzesi kmalatukat nem csupan a fizetokepes kereslet vagy a tanulasi hajlan- 
dosag hatarozza meg, hanem az adott teriilet intezmenyi igenyei is. A megyei peda¬ 
gogiai intezetek tanfolyamai ugyanakkor megfelelo modszertani es finanszfrozasi 
hatter hianyaban meglehetosen esetleges tartalommal, bizonytalan keretek kozott 
es rendszerteleniil szervezodnek. Emlftesre melto, hogy ebben a szferaban is megje- 
lentek nemzetkozi egyiittmukodesre epiilo kepzesi probalkozasok (Chickering dr 
Horvath , 1992). 

A piaci, a felsooktatasi es a pedagogiai szolgaltatoi szfera mellett az orszagos foha- 
tosagok altal feliigyelt es mukodtetett szervezetek nyujthatnak iskolai vezetokepzest. 
A Muvelodesi es Kdzoktatdsi Miniszterium korabban ilyen funkciot ellato szerveze- 
tenek profilja megvaltozott: ma Kulturinnov neven altalanos kulturalis szolgaltato 
funkciot lat el, aminek donto hanyada az oktatason kfvuli teriiletekre esik. Az or¬ 
szagos kutato- es fejleszto-intezetek alkalomszeruen szerveznek kurzusokat, azon- 
ban modszertani es penziigyi szempontbol ezeket ugyanaz jellemzi, mint a megyei 
pedagogiai intezetekeit. 


Tennivalok 


Nyilvanvalo, hogy a sokfele es jelentos mozgas ellenere az iskolavezetoi szerepre 
felkeszftes helyzete ma Magyarorszagon nem megoldott. Azt, hogy az iskolavezetes 
minosegenek mekkora jelentosege van egy olyan decentralizalt es intezmenyi onal- 
losagra epiilo rendszerben, mint amilyen a magyar, ma mar valoszmuleg senkinek 
nem kell magyarazni, mint ahogy azt sem, hogy az iskolavezetes minosegenek javf- 
tasaban a vezetokepzesnek meghatarozo szerepe van. A kepzesre rendkfvuli igeny 
van. Vizsgalatunk szerint az iskolavezetok (igazgatdk es helyetteseik) ketharmada 
egyetert azzal, hogy az igazgatoi kinevezesnek elobb vagy utobb felteteleve kellene 
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tenni a reszvetelt a kepzesben, es tobb, mint feliik akar sajat penztarcajabol is haj- 
lando lenne erre kolteni. 

Ahhoz, hogy kialakulhasson a kivant szfnvonalu, a hazai viszonyoknak megfelelo 
es a vezetes minosege'nek javitasara kepes modern iskolai vezetokepzes, sziikseg van 
arra, hogy ez a teriilet az orszagos politikaban kiemelt helyet kapjon. Nem mindegy 
azonban, hogy a vezetokepzes fejleszteset szolgalo orszagos politika milyen priori- 
tasokat fogalmaz meg. Van ket olyan teriilet, ahol strategiai jellegu dontesek meg- 
hozatalara van sziikseg, s ahol igen nagy a kockazata a rossz irany megvalasztasanak: 
az egyik a kepzesben resztvevo, azt biztosfto szereplok, a masik pedig a kepzes 
lehetseges tartalmanalc kerdese. 

Ami a szereploket illeti, leginkabb az a veszely fenyeget, hogy a kepzesi kinalatot 
ma biztositok egyiket megprob'iljak monopolhelyzetbe hozni, illetve nem gondos- 
kodnak arrol, hogy a tobbiek ne szorulhassanak ki a porondrol. A fentebb emlftett 
negy szereplo koziil ugyanis onmagaban ma egyik sem tudna megfeleloen rnegol- 
dani a kepzes feladatat. 

A piad kepzes jo minosegu. De egyfelol rulsagosan altalanos menedzsment-ori- 
entacioju, s a sajatos iskolai problematikahoz nem kellokeppen adaptalt; masfelol 
csak kevesen tudjak megfizetni az arat. A felsooktatas bekapcsolodasa a kepzesbe a 
minoseg garanciajat jelentheti, de a tavolsag az iskolaktol es a gyakorlati vezetes 
mindennapjaitol, illetve a kfsertes arra, hogy az akademikus targyakat itt is eladjak, 
ezt a format kudarcra itelhetik. A pedagogiai intezetek kozel vannale az iskolakhoz, 
ismerik a tapasztalataik atadasara kepes igazgatokat, ugyanakkor nem kepesek a 
megfelelo modszertani hatter megteremtesere. Az orszagos intezetek be tudjak hozni 
a legjobb nemzetkozi tapasztalatokat, es kepesek tartalmilag, modszertanilag meg- 
alapozni a kepzest, ezzel szemben nincsen rendszeres kepzesi tapasztalatuk. Ok is 
tavol vannak az iskolaktol, emellett meg az a veszely is ienyegetheti oket, hogy az 
iskolavezetok tovabbkepzese helyett a kozponti celkituzesek tovabbitasat helyezik 
az eloterbe. Megfelelo minosegu kepzes ezert csakis a negy szereplo egyiittmukode- 
sevel hozhato letre. 

Ami a kepzes tartalmat illeti, a legnagyobb veszely az lehet, ha olyan vezetokepzes 
alakul ki, arnely a mai viszonyoknak nem megfelelo, elavult tartalomra es pedagogiai 
modszerek alkalmazasara epiil. A vezetokepzes teriileten dolgozo programfej lesztok 
hamar szembesiilnek azzal a tennyel, hogy lehetetlen ma lezart es hosszabb idore 
ervenyes tudasanyagot osszeallitani. Nyilvanvalo, hogy a vezetokepzes nek at kell 
adnia az ervenyben levo jogi szabalyozast es az aktualis kormanyzati torelcveseket 
bemutato ismeretanyagot. Ennel azonban joval fontosabb azon vezetoi keszsegek 
aktlv fejlesztese, amelyek kepesse teszik a vezetot arra, hogy alkalmazkodni tudjon 
a gyors valtozasokhoz, kezelni tudja a bizonytalansagot, hatekonyan tudjon gazdal- 
kodni a rabizott anyagi es emberi eroforrasokltal, es kepes legyen masokkal egyiitt- 
mukodve kozos megoldasok kidolgozasara. Nem veletlen, hogy emlitett vizsgaia- 
tunkban a megkerdezett igazgatok tizennegy tema kozott a konfliktuskezel.est, a 
szervezetfejlesztest, a gazdalkodast es a kommunikaciot tettek a legelso helyekre, 
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amikor azt kerdeztek taluk, mivel Is kellene foglalkoznia a vezetokepzesnek. Az iiyen 
keszsegek fejlesztese csak aktivizalasra, egyeni es kozos feladatmegoldasra, szimula- 
cios jatekokra es altalaban kreativ valaszokat igenylo helyzetekre epiilo programok 
segitsegevel lehetseges. 

halAsz gAbor 
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